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Resumo

O objetivo nesta pesquisa é entender os significados atribuidos as experiéncias de inclus@o de gestores e PcDs (Pessoas
com Deficiéncia) a eles subordinadas nas relacdes de trabalho cotidianas em grandes organizacdes. Seguindo a proposta
dos estudos qualitativos basicos ou genéricos de Merriam, conduziu-se um estudo em cinco empresas paulistas que
adotam politicas formais de diversidade e inclusdo: trés instituicoes do setor financeiro (um banco nacional privado, um
banco multinacional e um banco nacional piblico), uma empresa do mercado editorial e uma organizacao piblica do
setor de transporte. Embora os resultados apontem que, a despeito de todos os avancos, o discurso e a pratica da
incluséo nas organizacoes nem sempre conciliam o respeito a diferenca com igualdade de oportunidades, e que as
experiéncias se concentram no paradigma de suporte e servicos, muito mais do que no paradigma de empoderamento da
PcD, o estudo contribui para o entendimento do que é inclusdo e quais suas implicacoes para PcDs, gestores e para a
propria organizacdo.
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Abstract

The objective of this research is to understand the meaning related to the inclusion experiences of managers and their
People with disabilities (PwD) subordinates within the everyday working relation at great organizations. Following the
basic or generic qualitative studies by Merriam, an investigation was conducted at five ‘Paulista’ organizations which
adopted formal diversity and inclusion policies: three from the financial sector (one Private National Bank, one
Multinational Bank and a Public Bank), a publishing market company and a public organization of the transport sector.
Although the results highlights that, in spite of all the advances, the discourse and the praxis of inclusion at great
organizations do not always conciliate the respect to the difference with opportunity equalities, and that the experiences
are concentrated in the paradigm of support and services, much more than the paradigm of empowerment of PwD, the
study contributes to the understanding of what is inclusion and its implications for PwD, managers and even to the
organization.
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Introducao

O significado da inclusdo de pessoas com deficiéncia (PcDs) na organizagdo, a partir de uma reflexao sobre as
formas de enfrentamento das tensdes entre eficiéncia/ deficiéncia e inclusdo/exclusdo com que se deparam
PcDs e gestores em suas atividades praticas cotidianas em grandes empresas, ¢ a tematica central deste texto.
Nesse sentido, ¢ importante pontuar que o estudo aqui proposto insere-se no ambito dos estudos de diversidade,
j& que se pretende langar luz sobre o debate da seguinte questdo: o discurso e a pratica da inclusdo nas
organizagdes conciliam o respeito a diferenca com igualdade de oportunidades?

O objetivo ¢ entender os significados atribuidos as experiéncias de inclusdo de gestores e PcDs que lhes sdao
subordinadas, com a inten¢do de contribuir ndo sé para o entendimento do que seja inclusdo, mas também
sobre as implicagdes destes significados para PcDs, gestores e a propria organizagao. Para tanto, propde-se uma
analise qualitativa, suportada pelo paradigma interpretativo, o qual privilegia a visao dos atores do processo,
buscando extrair suas interpretagdes sobre a experiéncia que vivenciam nas organizagoes.

A contratacdo de pessoas com deficiéncia é uma resposta reativa das empresas a pressao de grupos sociais em
situagdo de desvantagem, ao dispositivo legal que determina a lei de cotas e a crescente atengdo dos
consumidores as empresas socialmente responsaveis. Nesse sentido, a atencdo a diversidade nas organizacdes
emerge em situagdes de crise entre grupos ou conflito explicito (PFEFFER, 1985). Inclusdo ¢, portanto, fruto de
movimentos de pressao social (THOMAS; ELY, 1996; DASS; PARKER, 1999), o que faz com que sua pratica
no ambiente corporativo nem sempre reflita a qualidade semantica do termo.

E importante considerar que, neste estudo, parte-se do principio de que deficiéncia ¢ uma construgdo social.
Sendo assim, rejeita-se o paradigma bioldgico, que se concentra nos aspectos corporais e congénitos envolvidos
na deficiéncia, e valoriza-se a interpretagdo dos grupos sociais € o efeito do ambiente na concepgao do que ¢
deficiéncia (WOODHAMS; DANIELI, 2000).

Ferdman e Davidson (2002) afirmam que a inclusdo deve ser feita em dois niveis: o individual e o grupal.
Sendo um processo de mao dupla, a percepgao da PcD, das equipes de trabalho e da propria organizagao sobre
o seu papel pode tornar o processo mais facil ou mais dificil. Partindo dessa concepgao, privilegiou-se neste
estudo a perspectiva de PcDs e gestores e seus relatos de experiéncias como elementos-chave para tentar
compreender o universo da inclusdo empresarial. Os significados atribuidos pelos atores devem ser legitimados
a ponto de se tornarem um soélido alicerce na constru¢do de uma cultura inclusiva em todas as praticas
organizacionais.

Analisar o universo da PcD em cinco empresas que apresentam estagios bem distintos de inclusdo tem por
pressuposto de que esta ¢ conduzida de forma desigual nas organizagdes, seja pela qualidade das vagas
ofertadas, seja pelas possibilidades de ascensao profissional. Nao se pode ignorar o contexto organizacional no
qual a inclusdo estd sendo analisada, dado que cada empresa possui regras proprias ¢ dindmicas especificas.
Esta compreens@o permite trabalhar a inclusdo de forma mais coerente, envolvendo tanto os aspectos culturais
(valores, atitudes, cogni¢oes e comportamentos), quanto sociais da organizagdo (GLASTRA et. al., 2000).

Dessa forma, pergunta-se: o que € inclusdo? Quais os pressupostos da organizacdo sobre inclusdo? Qual a
concepeao de inclusao dos gestores que trabalham com a PcD? Como estas percepgdes afetam as relagdes de
trabalho e o desenvolvimento profissional da PcD?

Os estudos sobre a inclusdo das PcDs no mercado de trabalho t€ém focalizado a dificuldade dessa insergdo,
apesar da politica das cotas (NERI, 2003; JAIME; CARMO, 2005); das dificuldades percebidas pelas PcDs ao
buscar uma colocacdo no mercado (BATISTA, 2004; CARVALHO-FREITAS; MARQUES; SCHERER,
2004; HEINSKI, 2004; JAIME; CARMO, 2005); da necessidade de adequagdo dos postos de trabalho; ¢ da
falta de preparo do mundo industrial para absorver estes profissionais (SILVA, 1993 apud CARVALHO-
FREITAS; MARQUES, 2006). A questao da interpretacdo compartilhada da deficiéncia foi analisada por meio
de uma perspectiva historica por Carvalho-Freitas e Marques (2006), que validaram dois instrumentos de
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avaliacdo da Gestdo da Diversidade relativos a insercdo das PcDs nas organizagdes — o Inventario de
Concepgdes de Deficiéncia (ICD) e o Inventario de Condi¢des e Procedimentos de Trabalho (ICPT).

Tais pesquisas apontam a presenca de comportamentos contraditorios nas empresas em relagao a inclusao da
PcD, que vao desde a segregacdo — caracterizada pela contratagdo dessas pessoas em categorias de trabalhos
considerados ‘menores’, demonstrando uma eminente conduta discriminatoria — até o reconhecimento do
desempenho desses profissionais e suas possibilidades de progresso (BATISTA, 2004).

Para que se possa analisar a qualidade dos processos de inclusdo, suas implicagdes nas relagdes de trabalho, nas
formas como podem minimizar ou potencializar preconceitos e no desenvolvimento profissional da PcD, ¢é
preciso entender seu significado, a partir do estudo da experiéncia dos sujeitos que vivenciam o processo. E
nesta dire¢do que esta pesquisa pretende contribuir as ja existentes. A compreensdo do significado ¢ de
fundamental importancia as empresas que desejam desenvolver praticas inclusivas que transcendam as
prescri¢des de normas, praticas e procedimentos de treinamento que ndo garantem um processo pleno.

Pressupostos teoricos

Diversidade nas organizacoes empresariais

Embora a diversidade venha ganhando espaco no campo dos estudos organizacionais, seu conceito reflete falta
de especificidade. As definicdes mais restritas enfatizam raca, etnia e género; as mais amplas estendem-se a
idade, historia pessoal e corporativa, formacao educacional, funcdo e personalidade (THOMAS, 1991 apud
NKOMO; COX, 1999). Nkomo e Cox (1999) observam que o termo pode ser considerado incompleto, uma
vez que pode levar a interpretacdes ambiguas, indicando a necessidade de se estruturar o proprio conceito:
diversidade em qué? O que ¢ diverso nas organizagdes? O que realmente esta sendo estudado?

A diversidade refere-se a caracteristicas humanas que diferenciam as pessoas umas das outras. A diversidade
cultural estd contida no conceito de diversidade, uma vez que se refere a um sistema social de pessoas
pertencentes a afiliagdes grupais com significados culturais distintos (HANASHIRO, 2007).

Diversidade ¢ “um misto de pessoas com identidades grupais diferentes dentro do mesmo sistema social”
(NKOMO; COX, 1999, p. 335). Esta defini¢ao nos remete ao entendimento do conceito de identidade, para que
o tema ‘diversidade’ nas organizagdes possa ser compreendido em sua plenitude, uma vez que os membros do
grupo compartilham paradigmas e significados que determinam os limites do proprio grupo e permitem a
interacdio e a compreensio entre eles (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004).

A gestdo da diversidade nas organizagdes requer mudangas culturais e ndo apenas em procedimentos
administrativos. Para Cox (1991), um modelo de gestdo da diversidade que traga beneficios implica administrar
as relacdes de trabalho, a composicdo da forga de trabalho e as praticas de emprego. Para capitalizar os
beneficios e minimizar as despesas da diversidade, ¢ preciso que as organizagdes tornem-se multiculturais, ou
seja, estejam dispostas a utilizar e encorajar a diversidade cultural. A gestdo da diversidade é necessaria para
que as pessoas possam usar plenamente seu potencial (THOMAS JR., 1996).

Linhas de pesquisa sugerem medidas para facilitar a utilizagdo de diferencas entre grupos a servigo da
organizagdo, de seu crescimento e sua renovagdo; entre elas: (1) as liderancas devem reconhecer que, com a
diversidade, existira mais de uma maneira de se obter resultados positivos; (2) as liderangas devem estar
comprometidas a preservar a expressdao que diferentes formas perceptivas podem trazer a organizacdo; (3) a
cultura organizacional deve criar expectativas de alto padrdo para todos, sem diferenciacdes; (4) a cultura
organizacional deve estimular o desenvolvimento pessoal; (5) a cultura organizacional deve encorajar os
debates e as controvérsias e dar suporte aos conflitos construtivos do trabalho; (6) a cultura organizacional deve
fazer os trabalhadores se sentirem valorizados; (7) a organizacdo deve ter uma missdo articulada e amplamente
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divulgada; (8) a organizacdo deve ter uma estrutura relativamente igualitaria e ndo-burocratica (THOMAS;
ELY, 1996, p. 85).

Fleury (2000) observa que o tema diversidade cultural é relativamente novo no Brasil, com objetos de
discussdo relacionados a negros, mulheres ¢ homossexuais —, atinge, assim, mais a midia e ecoa nas esferas
comportamentais, mas gera poucas medidas concretas.

No que se refere as PcDs, o tema vem sendo explorado de maneira mais intensiva nos tltimos dois anos, uma
vez que até 2004 poucos artigos foram publicados (COSTA; FERREIRA, 2006), o que demonstra uma lacuna
significativa a ser preenchida.

A compreensio da deficiéncia

A realidade da qual temos consciéncia ¢ o conhecimento que temos dela sao produtos da sociedade, que ¢
construida pelo proprio individuo. A interagdo entre o individuo e o seu meio leva a que o primeiro influencie o
segundo e, por este, seja moldado (BERGER; LUCKMANN, 2003). As interagdes sociais ¢ o convivio pessoal
sdo elementos essenciais da realidade da vida cotidiana, sendo esta realidade o agente que, com base nos
referenciais comuns estabelecidos, permite um efetivo convivio e o estabelecimento de padrdes comuns.
Pessoas na organizagao produzem sentidos, € o ambiente ¢é criado a partir da construgao coletiva de significados
¢ esta construgdo vai além da interpretagdo, uma vez que inclui a geragdo do que ¢ interpretagdo (WEICK,
1995).

O conceito de deficiéncia ¢ um modelo socialmente construido, existe somente dentro do ambiente social que
desvaloriza o que ndo considera eficiente (WOODHAMS; DANIELI, 2000). No dicionario, a palavra
‘deficiéncia’ é remetida ao conceito de “falta, falha, caréncia, imperfei¢do, defeito, insuficiéncia” (FERREIRA,
1999, p. 614). O sentido negativo da palavra “tem a ver com uma civilizagao cujo fundamento ¢ a eficacia, a
capacidade de produzir efeitos, e tudo ¢ medido por essa capacidade” (D’AMARAL, 2004, p. 14). Neste
sentido, o entendimento do processo historico que produziu o significado da inclusdo ndo pode ser ignorado
(ARANHA, 2001; CARVALHO-FREITAS; MARQUES, 2006; SASSAKI, 20006).

Carvalho-Freitas e Marques (2006) realizaram um amplo levantamento historico que auxilia no entendimento
das formas de interpretagdo da deficiéncia ao longo do tempo. A matriz de interpretagdo a seguir, desenvolvida
pelos autores, foi definida em func¢do das modalidades predominantes que organizam a atividade social,
favorecendo ou dificultando a inser¢do social das PcDs. Essas matrizes sdo formas de interpretagdo da
deficiéncia ainda presentes na atualidade, pois implicam a¢des diversas que resultam em maior ou menor
possibilidade de inclusao da PcD no trabalho.

Quadro 1 — Sintese das principais concep¢oes sobre deficiéncia

Matriz de interpretacdo
predominante/contexto historico de
origem e reedi¢@o

Agao social predominante

Possibilidades de inser¢do da pessoa
com deficiéncia

Subsisténcia/sobrevivéncia (Grécia
Antiga; periodo pos 2 Guerra
Mundial; atualidade, de forma
implicita).

Acgdes de exclusao ou inclusdo social da

pessoa com deficiéncia com vistas a
propiciar a manutengao da sociedade.

Integracdo mediante comprovagao de
contribuigdo social efetiva, por meio do
trabalho.

Sociedade ideal e func¢ao instrumental
da pessoa (periodo clédssico — séc. VI
a.C. ao ano 322 a.C.; 2% Guerra
Mundial; atualidade — grupos

Exclusdo social.

Auséncia de possibilidade de
integracao.
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neonazistas).

Espiritual (Idade Média; atualidade).

Segregacao/caridade.

Segregacdo em institui¢cdes de caridade
separadas da sociedade ou exposi¢ao
publica sujeita a compaixao.

Normalidade (Idade Moderna;
atualidade).

Segregacao/integragao.

Segregacdo em institui¢des hospitalares
ou psiquiatricas ou inser¢ao da pessoa
com deficiéncia mediante sua
‘retificacdo’ e adequacao social.

Diversidade (Século XX).

Inclusédo das pessoas com deficiéncia

Inclusdo das pessoas com deficiéncia a

nos diversos espagos sociais. partir de suas potencialidades.

Inclusdo no trabalho e maior ou menor
adaptago da pessoa com deficiéncia
em funcdo da forma como ¢ gerida a
diversidade nas organizagdes.

Gestdo da diversidade como recurso a
ser administrado nas organizacdes de
trabalho.

Técnica (principalmente a partir de
1990).

Fonte: Carvalho-Freitas e Marques (2006).

As concepgoes que a sociedade assume sobre o homem, sobre si propria e sobre a diferenca determinarao as
acOes em relagdo a PcD, o que também ressalta os valores que as permeiam. Aranha (2001) destaca quatro
paradigmas de tratamento para essas pessoas: 1) da institucionalizagdo, caracterizado pela segregagdo de
pessoas em institui¢des e escolas especiais; 2) de servigos, caracterizado pela disponibilizacao de servigos, em
sua grande maioria, em ambientes segregados, para tornar a pessoa ‘pronta’ para sua integracdo na
comunidade; 3) de suportes, com a disponibilizagdo de todo e qualquer apoio necessario a otimiza¢ao do
potencial da PcD, no que se refere a qualidade de vida e a real inclusdo em todos os aspectos de sua vida; e 4)
do empowerment, que visa a garantir ao ‘deficiente’ o poder decisorio e o de determinar o encaminhamento de
sua propria vida; assim tem a possibilidade de assumir o maior controle possivel sobre a qualidade de sua vida.

Complementarmente, Sassaki (2000) observa que a pratica da integragdo social ocorria e ainda ocorre sob trés
formas de inser¢do: a PcD consegue, por seus proprios méritos, utilizar espagos fisicos e sociais, programas e
servicos sem nenhuma modificagdo por parte da sociedade; a PcD necessita de alguma adaptagdo especifica
para conviver com pessoas ‘nao-deficientes’; e a PcD ¢ inserida em ambientes segregados dos demais (classes
especiais, setor separado na empresa, horarios especiais em clubes etc.). No sistema integrativo, a ‘inclusdo’ ¢
unilateral, ficando por conta exclusiva de a PcD adaptar-se ao contexto e as condigdes existentes.

Concepcdes sobre as dificuldades dos trabalhadores com deficiéncia como decorréncia de suas proprias
condi¢des organicas reforcam as dificuldades de contratacio (TANAKA; MANZINI, 2005). Crengas que
geram expectativas negativas a respeito dessas pessoas quanto ao alto absenteismo, produtividade de baixa
qualidade, grandes gastos para adaptar o local de trabalho e a baixa aceitabilidade por parte dos outros colegas
de trabalho sdo aspectos que reforcam essa dificuldade (FREEDMAN; KELLER, 1981).

Esta concepgdo sobre a deficiéncia retrata a maior dificuldade para a inclusdo plena — a visdo fragmentada
sobre a PcD associada a falta de informacdo. Além do desconhecimento sobre as reais capacidades e limitagoes
do ‘deficiente’, a desinformacao gera também o desconhecimento de suas potencialidades, necessidades,
expectativas e sentimentos, 0 que contribui para conservar os preconceitos sobre esta populagao.

A compreensao do significado da inclusido e suas agdes conseqiientes pressupoem um processo bidirecional,
envolvendo aquele que inclui e aquele que ¢ incluido. Nao basta estar dentro de uma empresa ou outros
espagos publicos para estar incluso, ja que os principios da exclusdo estdo incutidos nas relagdes (QUINTAO,
2005).
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Inclusdo e redes de relacionamento

A inclusdo da PcD pressupde acessibilidade em diversos niveis: arquitetonica (eliminagdo de barreiras fisicas),
comunicacional (eliminagdo de barreiras de comunicagao interpessoal), metodologica (eliminagao de barreiras
nos métodos de estudo, trabalho etc.), instrumental (eliminagdo de barreiras nos instrumentos e ferramentas de
trabalho), programatica (referente a politicas publicas, normas e regulamentos) e de atitude (preconceitos,
estigmas, discriminagdo) (SASSAKI, 2006). A inclusdo acontece em dois niveis, no individual e no
organizacional, sendo criada em cada momento e em cada interagdo (FERDMAN; DAVIDSON, 2002).

Sendo o homem um ser social, possui interfaces que tanto o separam como o aproximam dos demais. O grupo ¢
a base para a formacao da identidade social, juntamente com as crengas ¢ os comportamentos a ela associados.
Esta identidade faz parte do autoconceito do individuo, que deriva do reconhecimento de pertencer a um grupo
social, associado ao significado emocional e de valor ligado aquela filiagdo. E um processo social dindmico,
que se constrdi por semelhanga e oposi¢ao. Os individuos véem a si mesmos como semelhantes aos membros
do intragrupo (ou estes como semelhantes a si proprios) e como diferentes dos membros do extragrupo
(TAJFEL, 1972 apud HOOG; TERRY, 2000).

A categorizagdo das pessoas em grupos resulta em relagdes intergrupais que, por sua vez, definem os
comportamentos sociais (HOGG; TERRY, 2000). A categorizagdo social ¢ o primeiro passo para o
preconceito, que esta presente em todas as instancias e, em algum grau, em todas as pessoas (ARONSON;
WILSON; AKERT, 2002). A manifestagdo do preconceito ¢ individual, mas surge do processo de socializacdo
como resposta aos conflitos gerados neste processo. O preconceito €, a priori, uma reagdo congelada, que pode
assumir exagero de aceitagdo; pode levar-nos a dar um consolo antecipado a quem ndo o solicitou ou
manifestar compaixdo para esconder a aflicdo; ou aparecer em forma de rejei¢ao (CROCHIK, 1995).

Goffman (1975) alerta para o fato de que, em uma interacao, a observacdo da conduta ¢ da aparéncia da
indicios que permitem as pessoas utilizar sua experiéncia anterior e aplicar esteredtipos ndo-comprovados, em
uma relacdo sutil, na qual as pessoas assumem e designam papéis umas as outras, em conformidade com o que
¢ esperado, sem apresentar manifestacdes auténticas.

No caso das PcDs, se poderia considerar, por exemplo, que todas essas pessoas tém capacidades limitadas, o
que justificaria sua contratagdo em posi¢oes inferiores. Tal visdo revelaria uma expectativa de desempenho
inferior por parte das chefias ou colegas de trabalho, bem como se refletiria na forma de relacionamento entre
todos (CARVALHO-FREITAS; MARQUES, 2006). Nesse sentido, o individuo estigmatizado pode sentir-se
inseguro quanto a reagdo das pessoas que o receberdo em um novo contexto, como o identificardo, em qual
categoria sera colocado e se esta lhe sera favoravel ou ndao (GOFFMAN, 1988).

Cabe ressaltar que a percepgao de esteredtipo e discriminag@o pode estar apenas presente na PcD, em fungdo de
sua biografia e suas representacdes mentais, que podem ser resultado de uma baixa auto-estima, levando a
pessoa a responder a essa percep¢ao de maneira defensiva. Aceitar a propria deficiéncia € o primeiro passo para
a inclusao.

Para Goffman (1975, p. 21), quando um individuo projeta uma defini¢ao da situagdo de contato inicial, “e com
isso pretende, implicita ou explicitamente, ser uma pessoa de determinado tipo, automaticamente exerce uma
exigéncia moral sobre os outros, obrigando-os a valoriza-lo e tratd-lo de acordo com o que as pessoas de seu
tipo tém o direito de esperar”. Uma pessoa estigmatizada pode dedicar um grande esfor¢o individual no
dominio de atividades consideradas geralmente ‘fechadas’ — por motivos fisicos ou circunstanciais — a pessoas
como ela, numa tentativa de romper com a realidade de seus atributos, empregando uma interpretacdo nao-
convencional do carater de sua identidade social.

Quanto mais freqilientes as interagdes, mais provavel que relagdes e comportamentos sociais se desenvolvam
paralelamente as relagdes e aos comportamentos de trabalho. As pessoas tenderdo a se aproximar daquelas que
consideram mais parecidas consigo e evitar as que ndo atendam a esse critério. Contudo, sentimentos negativos
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podem ser muitas vezes superados quando ha interagio de fato e, com isso, passa-se a conhecer uma pessoa ou
um grupo em particular.

As pessoas reagem ao desconhecido, e passar a conhecé-lo ¢ uma forma de reconstruir significados. Assim,
sendo o preconceito o resultado de uma cognicdo social, uma das formas de reduzi-lo seria reunir os grupos
intra e extra, ou seja, propiciar o contato entre as pessoas.

A teoria da hipdtese do contato, desenvolvida por Allport (1954 apud ARONSON; WILSON; AKERT, 2002),
surge do pressuposto da atracdo interpessoal, ou seja, o contato entre membros de grupos distintos permitiria
verificar as semelhangas existentes quanto a valores, idéias, emogoes e, assim, reelaborar a percepcao inicial de
diferengas. Essa hipotese implica que o preconceito ¢ um julgamento estabelecido na auséncia da experiéncia.
Contudo, Allport ndo se refere ao simples contato. Para o autor, ele tem de ser feito entre pessoas em uma
relacdo de interdependéncia na busca de objetivos comuns.

Assim, freqiiéncia, diversidade, duracdo, o estatuto dos grupos dos membros em relagdo — se de carater
competitivo ou cooperativo, se de dominagao ou de igualdade, se voluntario, se real ou artificial —, o tipo de
personalidade dos individuos e as areas do contato sao fundamentais para a redugao do preconceito. Condig¢des
inadequadas podem levar a efeitos negativos.

Procedimentos de investigacao e analise

Este estudo é de natureza qualitativa e baseado no paradigma interpretativista (GUBA; LINCON, 2000;
GEPHART, 2004), ja que a pretensdo foi interpretar e discutir as multiplas visdes de mundo e significados
atribuidos pelos sujeitos da pesquisa as suas experiéncias de inclusdo. O interesse do pesquisador ¢ buscar o
sentido e as contradi¢des dos discursos, presentes nas falas de gestores e PcDs subordinadas, observando de que
forma revelam estruturas de inclusdo e exclusao.

A orientagdo metodologica seguiu a proposta do estudo qualitativo interpretativo basico ou genérico proposto
por Merriam (1998) e Caelli ¢ Ray e Mill (2003), que entendem a propriedade do método, no caso de
pesquisas, cujo foco ndo ¢ a cultura (como na pesquisa etnografica) nem a andlise de uma unidade em
particular, como propde o estudo de caso. Concentra-se este tipo de estudo na perspectiva e visdo de mundo das
pessoas envolvidas no contexto investigado. Isso significa que a analise do discurso dos gerentes e seus PcDs
subordinados foi feita a luz da natureza da empresa onde os atores da pesquisa foram entrevistados, bem como
do contexto das politicas de diversidade e inclusao que adota cada organizacao.

Para a constru¢ao dos dados, recorreu-se a técnica da entrevista em profundidade, semi-estruturada. Seu uso
seguiu os pressupostos contemporaneos que apontam para a necessidade de pensar a entrevista como um
evento interativo, dialdgico; enfim, uma co-producdo entre entrevistador e entrevistado, como pregam
Chambon (1995), Mason (2002) e Bryman (2004).

Os achados de pesquisa sao um misto de descrigdo e analise. Merriam (2002) aponta que o estudo qualitativo
interpretativo basico ou genérico esta interessado em investigar: a) como as pessoas interpretam suas
experiéncias, b) como as pessoas constroem seu mundo, € ¢) que significados as pessoas atribuem a esta
experiéncia.

Tomando como objeto de estudo as experiéncias de inclusdo de PcDs, foram selecionadas cinco empresas que
tém programas formais de diversidade e inclusdo. Trés pertencem ao setor financeiro (um banco nacional
privado, um multinacional e um nacional publico) e estdo em diferentes estdgios quanto as suas politicas
inclusivas. A pesquisa contou ainda com uma empresa do mercado editorial e uma organizacao publica do setor
de transporte. Foram dois os critérios para sele¢do da empresa: sua natureza publica e privada, nacional e
multinacional, e o tempo de implantagdo dos programas de diversidade/inclusao, que ndo poderia ser inferior a
dois anos.
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Nestas empresas, foram entrevistados sete gestores e sete PcDs a eles subordinadas, havendo variagao da idade,
tempo de empresa, cargo, tipo e grau de deficiéncia. Os principais eixos das entrevistas com os gestores foram:
historico e processo de inclusdo; papel do gestor; suporte organizacional; politica de diversidade/inclusdo; e
conceitos de inclusdo e aprendizagem. Nas entrevistas com as PcDs, destacaram-se os seguintes pontos:
historico da qualificagdo profissional; trajetoria profissional na organizagdo; barreiras ¢ estratégias de
enfrentamento; politica de diversidade/inclusdo; percepgdo dos pares e rede de relacdes; sentimento e idéia de
inclusdo; e aprendizagem.

Além das entrevistas, foram analisados materiais institucionais que descrevem a politica formal de diversidade
e inclusao.

O tratamento dos dados coletados foi conduzido seguindo a proposta de Flores (1994) sobre interpretacao do
contetido da informagdo textual. Para analisar, interpretar e categorizar as informagdes obtidas, os dados
apreendidos por meio das entrevistas em profundidade foram exaustivamente manipulados na busca de
padrdes, coeréncias e nucleos centrais de significados. O processo de categorizagao foi conduzido a posteriori.
Definiram-se, assim, cinco conjuntos de categorias centrais (metacategorias) e seus elementos pertinentes,
buscando, ao final, entender de que forma estas se inter-relacionam. A descrigdo deste processo esta detalhada
no item de analise dos dados.

Como método de validacdo das analises e do processo de categorizagao, recorreu-se a técnica de comparacao
dos resultados obtidos por outros investigadores especialistas (MERRIAN, 1998). Assim, o conjunto de
informacdes foi analisado por dois especialistas: um em inclusdo de PcDs e outro em diversidade nas
organizacdes.

Apresentacao e analise dos resultados

O perfil dos entrevistados e os programas de diversidade/inclusio das empresas objeto de estudo

A seguir apresenta-se um quadro-sintese que resume a politica de diversidade/inclusdo das empresas objetos de
estudo e o perfil dos entrevistados.

Quadro 2 — Caracterizagdo dos entrevistados.

Politica de diversidade/inclusao  Perfil dos entrevistados

Sua missao contempla a melhoria
da qualidade de vida da sociedade
e o desenvolvimento urbano e
social.

Desenvolve agdes de
conscientizacdo dos empregados
sobre a importancia da
responsabilidade social, com
destaque em seu planejamento
estratégico para a elaboragao de
uma politica de valorizagdo da

a) Entrevistado 1 — Gestor
Formagao: Ciéncias Contabeis
Idade: 50

Cargo: Gerente Geral de agéncia
Tempo de empresa: 25 anos

N° de PcDs que supervisiona: 1

b) Entrevistado 2 — PcD
Idade: 56 anos
Formacao: Letras

Empresa 1
Banco publico

diversidade.

Processo ainda em fase de
consultoria.

Acdes emergenciais priorizadas:
treinamento em libras (lingua
brasileira de sinais) de, pelo
menos, um funcionario em cada
agéncia em Libras (Lingua

Tempo de empresa: trés anos e meio

Cargo: Atendente de agéncia

Deficiéncia: cadeirante (seqiicla de poliomielite)
Promocgao: nenhuma
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Brasileira de Sinais); treinamento
de funcionarios para atender PcDs
nas agéncias.

Declara, em sua missao, valores
associados a responsabilidade
social e sustentabilidade.

Possui comités e comissdo para
tratar de assuntos voltados a
responsabilidade social e
diversidade corporativa.

Nos comités de diversidade, PcDs
se reunem periodicamente com a
intencdo de melhorar suas
condigdes na organiza¢do quanto

a) Entrevistado 1 — Gestor
Cargo: Gerente Geral de agéncia
Idade: 40

Formagao: Ciéncias Contabeis
Tempo de empresa: sete anos
N° de PcDs que supervisiona: 1

b) Entrevistado 2 — PcD
Idade: 22 anos
Formacdo: Propaganda e Marketing

Empresa 2 a: Tempo de empresa: dois anos
Banpo privado - acessibilidade: Cargo: Analista Junior
nacional - transporte; Promogéo: de Continuo (Auxiliar Administrati‘vo) a Analista
- aparelhos especificos; Jﬁnloida .airea de gie.rénma de Cadastro e.COmlssﬁo de Fundos
- problemas enfrentados; Deﬁ01~en01a: congénita do membro superior (pessoa sem uma
- sugestoes. das maos)
¢) Entrevistado 3 — PcD
Idade: 27 anos
Formacao: cursa atualmente a faculdade de Gestao de Negocios
Tempo de empresa: trés anos e meio
Cargo: Continuo (Auxiliar Administrativo)
Deficiéncia: visual parcial
Declara como missdo valores a) Entrevistado 1 — Gestor
associados a justica social. Cargo: Gerente Geral de agéncia
Entende diversidade como parte Formagdo: Administragdo de Empresas
da estratégia de sustentabilidade Tempo de empresa: 13 anos
nos Negocios. Gerencia uma equipe composta por 15 funcionarios
Comité de diversidade. Duas experiéncias em supervisionar funcionarios com
Palestras sobre o tema. deficiéncia nos membros inferiores
Materiais instrucionais sobre
diversidade. b) Entrevistado 2 — Gestor
Acompanhamento dos processos  Cargo: Gerente Geral da agéncia
de selecao © recmtamento de Formacgao: Administragdo de Empresas
novos funcionarios. T d 99 an
- empo de empresa: 22 anos
Empresa 3 Conq?tagao R ;A Gerencia uma equipe com 18 profissionais ¢ ja supervisionou
Banco privado deﬁglenma c ade}ptac;ao. d.o . quatro funcionarios com deficiéncia nos membros inferiores e
multinacional ambiente fisico a acessibilidade. superiores

Formagao de grupos de suporte
como: afro-descentes, mulheres,
homossexuais e deficientes.
Plano de satde para parceiros do
mesmo Sexo.

¢) Entrevistada 3 — PcD

Idade: 35 anos

Cargo: Subgerente

Promogao: depois de seis meses na empresa, passou de
Escrituraria a Subgerente,

Deficiéncia: adquiriu a deficiéncia aos trés anos de idade, em
conseqiiéncia de uma paralisia infantil; caminha lentamente com
a ajuda de um aparelho na perna ¢ uma bengala.

Formacdo: atualmente cursa o segundo semestre de graduagdo
em Administragdo de Empresas
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d) Entrevistada 4 — PcD

Idade: 25 anos

Cargo: Subgerente

Formacao: atualmente cursa o sexto semestre do curso de
Administracao.

Deficiéncia: aos quatorze anos de idade, em func¢do de um
acidente de carro, perdeu o movimento da perna direita e nao
tem articulacao no joelho.

Tempo de empresa: um ano.

Promocgao: indicado a promogao para o cargo de gerente

Empresa 4
Empresa do
segmento editorial

Desde 2001, estabelece como
premissa criar uma cultura
organizacional inclusiva.
Preparacdo da area de recursos
humanos, gestores e funcionarios
para a inclusdo da PcD.

Tem por premissa reconhecer as
potencialidades da PcD e
desenvolvé-las.

Garantir autonomia social da PcD
pela convivéncia com os demais
membros da organizagao.
Desenvolve dindmicas de grupo,
workshops, feiras e eventos
internos sobre o tema.

Adaptacao das instalagoes.
Processo de recrutamento e
selecdo de PcDs diferenciados.
Empregabilidade de PcD aparece
como estratégia de
sustentabilidade da empresa.
Plano de retengdo de talentos para
PcDs.

a) Entrevistado 1 — Gestor

Cargo: Chefe de Departamento de Recursos Humanos e
responsavel pelo Programa de Inclusao

Formagao: Assisténcia Social

Tempo de empresa: 17 anos, sendo os ultimos 6 no Programa de
Inclusdo

b) Entrevistado 2 — Gestor

Cargo: Supervisor de Logistica
Formacgdo: Engenharia e Administra¢ao
Supervisiona oito PcDs auditivos
Tempo de empresa: oito anos

¢) Entrevistado 3 — PcD

Deficiéncia: aos trés anos teve distemia, e, como conseqiiéncia,
fala com dificuldade e tem imobilidade parcial das maos
Escolaridade: ensino médio completo

Fungdo: Auxiliar de Estoque

Tempo de empresa: nove meses

Promogao: nenhuma

Empresa 5
Empresa publica
do segmento de
transportes

Conta com 7.500 funcionarios,
dos quais 130 sdo PcDs (com
tetraplegia, amputacao,
cadeirantes, com deficiéncia
visual parcial e deficiéncia
auditiva).

O Projeto de Inclusdo de PcDs
envolve um conjunto de agdes
como: projeto de educacdo para o
trabalho, que atende a
adolescentes com dificuldades de
inser¢ao no mercado de trabalho;
um programa de readaptagdo para
pessoas que, apos algum evento,
ficaram com algum tipo de
incapacidade; e a contratacao
direta de pessoas com deficiéncia.
Procura desenvolver agdes mais
amplas, como a contratacao de
estagiarios com deficiéncia,

a) Entrevistado 1 — Gestor

Chefe do Departamento de Desenvolvimento Humano,
responsavel pelo Programa de Inclusdo

Idade: 47 anos

Formagao: Mestrado em Comunicagdo para o Mercado ¢
graduacdo em Relagdes Publicas e Jornalismo.

Tempo de empresa: cinco anos.

b) Entrevistado 2 — Gestor

Formacdo: Coordenador de Estudos Econémicos

Idade: 47 anos

Formacdo: Economia

Gerencia uma equipe composta por sete pessoas e, desde junho
de 2005, tem na equipe um Analista Trainee tetraplégico, sendo
esta sua primeira experiéncia em trabalho com uma PcD.

¢) Entrevistado 3 — PcD
Deficiéncia: tetraplegia total
Cargo: Analista Administrativo II
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independentemente da abertura de
concurso.

O projeto apresenta trés focos de
atuacdo. O primeiro visa ao
processo de sensibilizagdo, inclui
palestras para gestores e
empregados da empresa; o
segundo, ao planejamento do
processo de inclusdo com o gestor
de cada area; e o terceiro, a
criagdo de um grupo
multiprofissional, que tem por
objetivo analisar as deficiéncias e
propor formas de atuagdo da
empresa para tratar problemas de

Idade: 43 anos

Escolaridade: formacao superior em Matematica.

Tempo de empresa: 20 anos

Promogao: inicialmente na area de projetos ligados as
comunicagdes e controle viario, participando do
desenvolvimento a implanta¢ao do projeto. Aos cinco anos de
empresa, sofreu um assalto e foi baleado na coluna na altura do
pescoco, o que resultou em tetraplegia total. Apos trés anos de
afastamento, foi reintegrado ao quadro funcional da companhia.
Permaneceu por trés anos na area de origem — Projetos —, porém
sem poder desenvolver as atividades de campo que a fungéo
exigia, o que representou uma grande limitacdo em termos de
atuacdo profissional. Depois deste periodo, foi transferido para
outra area semelhante, com atuagao no prédio administrativo, o
que lhe conferiu maior autonomia , cuidando da manutengao dos

acessibilidade arquitetonica,
comunicag¢do, métodos de
trabalho, ferramentais necessarios

equipamentos e fazendo projetos de ampliagdes e modificagdes
de equipamentos e instalagdes.

Hoje integra a equipe multiprofissional da Geréncia de Recursos
ete. Humanos (GRH), que cuida do processo de inclusdo das PcDs,
O grupo multip.roﬁssional tem desenvolvendo atividades que vao desde a adequagao do edital
assessorar continuamente gestores  de contratacdo até a andlise de todas as questdes de

¢ PeDs por meio de acessibilidade ao trabalho e o acompanhamento do processo

acompanhamento periodico, no junto aos gestores e as PcDs.
que se refere a adaptagao,

orientagdes e mudangas.

Fonte: as autoras.

Foi possivel extrair algumas consideragdes importantes do estudo das politicas empresarias de diversidade e
seus respectivos programas de inclusdo. Somente duas empresas (3 e 5) apresentaram politicas inclusivas mais
abrangentes, destacando-se das propostas consideradas default. Na empresa 3, banco privado multinacional, a
inclusdo faz parte de uma ampla politica de diversidade, que tem por base a formagdo de grupos de suporte
(KAHNWEILER; RIORDAN, 1998), o que permite que os deficientes tenham possibilidade de se reunir
periodicamente para discutir sua condi¢ao na organizacao e desenhar estratégias de acdo que possam minimizar
preconceitos e alavancar suas carreiras.

Tivemos a vitoria de formar o grupo. Ndo foi facil. As pessoas se questionavam: “Ja ndo estdo
contratando? Pra que grupo? Entendeu? Pra qué?” Entdo, eu acho que a melhor vitoria do grupo de
deficiéncia pra pessoa com diversidade foi a formacao dele. (PcD com seqiiela de poliomielite, banco
privado multinacional)

Na empresa 5, do setor de transporte, além de se contar com uma equipe multidisciplinar, buscou-se construir
um programa de inclusdo com base no entendimento sobre como um profissional com uma determinada
deficiéncia trabalha. Isso se fez por meio de visitas a empresas que ja contratavam deficientes, com o intuito de
conhecer a natureza e especificidade de cada condi¢@o e criar um programa com identidade propria. Além
disso, procurou-se envolver o proprio deficiente na coordenacao das politicas inclusivas:

(...) A gente foi a Serasa ndo para ver um programa da Serasa. isso ndo nos interessava. A gente foi a
Serasa para ver como é que o ‘cara’ da drea financeira, que ¢ tetraplégico, trabalha, com que
equipamentos ele trabalha (...). Ndo interessa para a gente ver programas abrangentes, isso ndo ¢ o
nosso foco, disso a gente ja tem bastante informagdo. O que a gente estd fazendo agora é mergulhar
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nas especificidades, entender mais, entrar na minucia da atividade (...), porque o ‘genericdo’ ndo vai
resolver. (Gestora responsavel pela implantagdo do Programa de Inclusdo)

Embora tais esfor¢os ainda se mostrem insuficientes, como se poderda observar no decorrer do trabalho,
avangam um pouco mais em relagdo aos demais casos analisados. No sentido oposto, a experi€ncia mais
drastica se observou na empresa 4 (segmento editorial). Como resposta a exigéncia legal, esta organizacao
recrutou, sem estar preparada, 90% de pessoas com deficiéncia auditiva, em areas operacionais. Uma vez que
nao conseguiam se fazer entender, ou serem entendidos, os deficientes se isolaram em grupos, o que levou,
inclusive, a brigas internas com os pares sem deficiéncia, acarretando uma série de prejuizos e problemas. Sem
especializagdo em libras, o suporte organizacional limitou-se a contratagdo de intérpretes. Mesmo com um alto
contingente de trabalhadores surdos, ninguém na organizagao se apropriou da linguagem de sinais. [sso mostra
a diferenga entre uma politica de diversidade/inclusdo apenas esposada e uma politica de fato introjetada na
cultura organizacional.

E importante considerar ainda que, das sete PcDs entrevistadas, apenas uma possuia deficiéncia grave
(tetraplegia), adquirida ap6s anos de trabalho na organizagao.

Estrutura dos discursos de PcDs e gestores sobre suas experiéncias de inclusio

O processo de segmentacdo, reducdo e comparacdo dos dados que emergiram nas entrevistas permitiu analisar
as estruturas discursivas de gestores e PcDs sobre suas experiéncias de inclusdao baseando-se em cinco
categorias centrais ou metacategorias: 1) significados e sentimentos da inclusdo/exclusdo; 2) politica de
diversidade/inclusao; 3) desenvolvimento profissional da PcD; 4) relagdes de trabalho; 5) aprendizagem e papel
do gestor. Em cada uma dessas categorias, identificou-se um conjunto de subcategorias e seus elementos
pertinentes.

Figura 1 — Categorias centrais e subcategorias identificadas nas entrevistas.

Recrutamento e Selecdo
Avaliacdo Relagéo gestor X PcD

PcD X PcD
Inclusio da PcD

Metas e perpectivas de carreira
Suporte Desenvolvimento profissional da PcD

Relagdes de trabalho
Gestor X Equipe

Rotina de trabalho Barreiras e dificuldade

Barreiras e didiculdades

Estratégias de enfrentamento
Aprendizagem dos gestores

Aprendizagem da PcD

Aprendizagem

Premissas do programa

Politica de diversidade/inclusdo Percepgao da deficiéncia

Significados e sentimentos de inclusdao Sentimentos de inclusdo/exclusdo

Acdes

Perpcecgao do papel do gestor e da PcD

Fonte: as autoras.

Nesta fase de analise, superpde-se em cada uma das categorias o que ¢ essencialmente similar nos discursos,
com idéias que exprimem percepgdes diferenciadas dos atores envolvidos. E importante esclarecer, ainda, que
as falas consideradas representativas do pensamento dos entrevistados e que foram selecionadas para inclusao
neste relatorio foram agrupadas independentemente da empresa a qual os depoentes pertencem.

O discurso de gestores e PcDs sobre o significado e sentimentos de inclusio/exclusio
= O que ¢ inclusao?

O significado da inclusdo é uma categoria que explica os pressupostos que estdo por tras das agdes e condutas
dos atores do processo inclusivo. Trés eixos no discurso dos gestores se sobressairam quando indagados sobre a
questdo. No primeiro, denota-se inclusao como dar oportunidade, corrigir uma falha da sociedade, um ato de
responsabilidade social.
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Inclusdo é uma responsabilidade social. (Gestor 1, empresa do segmento editorial)

Oportunidade... incluir é como uma oportunidade. ‘Inclusdo’ é a combinag¢do de oportunidade
Jjuntamente com a vontade da PcD de ser um profissional melhor, [que] tem que buscar conhecimento.
(Gestor 2, banco privado multinacional)

[...] E a correcio de uma falha da sociedade que vem [culminando] ha muito tempo. (Gestor 1, banco
privado multinacional)

No segundo, inclusdo aparece nos discursos vinculada a idéia de direito, respeito e igualdade:

[...] Pelo menos, nas apostilas que eu li, o0 meu entendimento de inclusdo é vocé dar o direito [...] ou
seja, igualdade das pessoas que sdo portadoras de deficiéncia de estar trabalhando dentro da empresa
e vocé estar dando condicoes para que aquela pessoa possa se desenvolver. (Gestor, banco publico)

[...] Inclusdo pra mim é ter os mesmos direitos, as mesmas obrigacoes, desempenhar as mesmas
fungoes que os funciondrios sem necessidades especiais. Isso é inclusdo. Ndo é tratar diferente.
(Gestor 2, banco privado)

Em terceiro lugar, inclusio aparece associada a idéia de emancipagao, o que significa olhar para a eficiéncia e a
capacidade de desenvolvimento da PcD:

Nos definimos inclusdo pela eficiéncia e ndo pela deficiéncia. Nos respeitamos a deficiéncia,
reconhecemos, criamos condi¢des pra que, dentro dessas deficiéncias, as pessoas se tornem eficientes
e produtivas. Inclusdo é vocé criar condigoes pra que as pessoas possam se desenvolver, possam ser
produtivas e, em fungdo dessa produtividade, ser independentes e decidirem sua vida. (Gestor 2,
empresa do segmento editorial)

O discurso dos gestores transita entre a idéia de ‘concessdao’ (corrigir falhas sociais) e de ‘direito’ (justica
social) e a no¢ao de empoderamento (criar condigdes para o desenvolvimento da PcD).

Enquanto os termos ‘direito’, ‘justi¢a’ e ‘igualdade’ predominam nas falas de gestores, termos como ‘vida’, ‘ter
espaco’ e ‘estar de fato’ sintetizam a percep¢ao das PcDs.

Incluir ndo é so vocé pegar aquela pessoa dentro da casa dela e colocar dentro da organizagao. Vocé
tem que fazer com que essa pessoa acredite que realmente ela pode ter vida fora da casa dela, ou fora
do hospital. Eu acho que esse que é o significado de inclusdo. Inclusdo é vocé mostrar para essa
pessoa que existe vida. (Pessoa com deficiéncia no membro inferior direito, banco privado
multinacional)

Inclusdo pra mim é ter um espago como qualquer outra pessoa. (Pessoa com seqiiela de poliomielite,
banco privado multinacional).

Eu acho que para o significado de inclusdo [...] tem um termo que eu ouvi uma vez que eu sempre
repito “Vida boa é vida vivida”. Entdo acho que inclusdo no trabalho é o sujeito estar la de fato,
fazendo algo que ele consegue e que é importante para a empresa e que lhe traga satisfagdo. Acho que
isso ¢ inclusdo, estar la de fato, com todos os recursos, a empresa disponibilizar isso e ele também
conseguir dar esse resultado. (Pessoa com tetraplegia, empresa do segmento de transporte).

r

O discurso ¢ mediado pelo sentimento de pertencimento. Significa que a PcD se percebe incluida, parte
integrada do processo e que acredita ser capaz de dar resultados para a organizagao.
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Embora a nog¢do de empoderamento tenha surgido em uma das falas dos entrevistados, nos discursos nao esta
presente a idéia de inclusdo associada a posigdo hierarquica da PcD na organizagdo. Nesse sentido, questdes de
poder que discutem em que lugar os deficientes estdo trabalhando na organizagao, ¢ que ¢ um indicador do grau
de inclusdao organizacional, ndo foram mencionadas em nenhuma das cinco empresas entrevistadas, nem por
PcDs, nem por gestores, independentemente do avango das politicas de diversidade/inclusdo dessas
corporacdes.

=  Sentimento de inclusdo/exclusdo da PcD

Como se pode avaliar a inclusao? A condi¢do em que vivem as PcDs no dia-a-dia das organizacdes, em que
postos estdo e o quanto se sentem incluidas serdo sempre os indicadores da qualidade da inclusdo. Nesta
subcategoria os termos ‘participar’, ‘ser solicitado’ e ‘ser cobrado como qualquer outro funcionario’ sdo
recorrentes nas falas dos entrevistados.

[...] Olha, eu me sinto incluida quando eu participo, quando minha equipe me solicita. Em uma
reunido, se eu participo, eu me sinto incluida. La na rede, quando tinha alguma coisa e o gerente fazia
questdo que eu fosse, eu me sentia muito bem. Ndo importa a fun¢do: eu estava incluida. (Pessoa com
seqiiela de poliomielite, banco privado multinacional)

Quando eu circulo, eu tenho bons amigos dentro da empresa, em todo lugar, e as pessoas me recebem
bem, tratam bem, procuram auxilio quando precisam, para as coisas mais diferentes, ndo ¢ so naquilo
que sou especialista, mas naquilo que acreditam que eu possa ajudar. Tem um tratamento de igual pra
igual. Até quando eu tomo bronca, tem um tratamento de igual pra igual. (Pessoa com tetraplegia,
empresa do segmento de transporte).

Eu sou cobrada, sou muito cobrada! Mas tem que ser cobrado, porque eu sou uma funciondaria como
outra qualquer. Eu acho que o tratamento deve ser igual, igual, igualzinho. (Pessoa com seqiiela de
poliomielite, do banco publico)

O fato de ser solicitado, cobrado, ¢ um indicador da crenca dos pares no potencial da PcD. A inclusdo
propriamente dita engloba tanto o0s aspectos profissionais (contratacdo, oportunidades de
desenvolvimento e o progresso na empresa) quanto os sociais (fazer parte do grupo).

De forma oposta, a descrenga manifesta em relagao a PcD é um indicador de exclusdo, como se observa no
relato abaixo:

Tinha um coordenador que sempre me dizia assim.: “Olha, é uma tentativa da darea, ndo significa que
vocé vai estar aqui, a empresa pode achar outra posi¢do para vocé, outro local para vocé trabalha”.
Ele saiu antes do que eu, ele ‘jogou a toalha’ primeiro. (Pessoa com tetraplegia, empresa do segmento
de transporte)

Me sinto excluido quando tem um trabalho para ser feito, so que vocé fica ali de lado porque vocé tem
uma deficiéncia. Eu sei que tenho capacidade de colaborar mais, sé que fico restrito aquele local.
(Pessoa com deficiéncia visual, banco privado)

Aqui se verifica a questdo da aplicacdo do esteredtipo ndo-comprovado a que se refere Goffman (1975),
limitando a possibilidade do contato como redutor do preconceito (ALLPORT, 1954 apud ARONSON;
WILSON; AKERT, 2002), uma vez que a PcD ¢ colocada num status inferior.

= Percepcao da deficiéncia

Uma subcategoria que ajuda a entender o significado da inclusdo ¢ a percepcao do que ¢ a deficiéncia para
gestores ¢ PcDs. Em nenhum momento definiu-se deficiéncia com um conceito ou idéia clara. As falas
evidenciam o potencial cognitivo, intelectual e estratégico da PcD, que se sobrepde a qualquer limitacao fisica.
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A contribui¢do que eu dou é efetivamente intelectual, é na minha posi¢do de analista. O quanto eu sou
rapido com o queixo deixou de ser importante. Eu consigo contribuir com as estratégias, com as
informagoes, com a minha qualidade técnica, e isso deixa vocé valorizado. (Pessoa com tetraplegia,
empresa do segmento de transporte)

No inicio, eu acho que tinha um questionamento maior das dareas com relagdo a ter plenitude da
aptiddo, da capacidade fisica, eu ndo diria nem intelectual, mas a capacidade fisica como um
paradigma para trabalhar na darea. Isso era um discurso recorrente, que eu ndo tenho ouvido mais.
(Gestor, empresa do segmento de transporte).

Contudo, nos discursos podem-se observar, por vezes, contradigdes, como no caso abaixo:

A gente define as metas, orienta as pessoas, ensina diversas vezes. Existem pessoas portadoras de
deficiéncia que tém uma facilidade muito maior de aprender do que pessoas que, teoricamente, tém
todos os sensores funcionando. Ele [referindo-se a um funciondrio deficiente] tem uma deficiéncia
vocal, se comunica com dificuldade, mas ele é uma pessoa inteligente. (Gestor 1, empresa do segmento
editorial)

A afirmagio de que a PcD tem uma dificuldade “mas ¢ inteligente” revela, no gestor, uma estrutura discursiva
comum nos jargoes cotidianos. Ele tenta compensar uma caracteristica considerada ruim com algo que possa
ser valorizado. Amaral (1995, p. 116-117) argumenta que tais expressdes fazem parte de mecanismos de
negacdo da deficiéncia, tais como: a) atenuagdo, que pode ser expressa por frases como “Poderia ser pior” ou
“Nao ¢ tdo grave assim”; b) compensacdo, onde o ‘mas’ € a palavra chave: “Deficiente fisico, mas tio
inteligente”; e c) simulagdo, expressa em idéias contidas em afirmagdes como “E cega, mas é como se nio
fosse”.

Deficiéncia assume, também, na fala dos depoentes, o significado de diferenca, ou seja, uma caracteristica
especifica da pessoa, mas que ndo pode ser alvo de diferenciag@o. Esta percepgao se aproxima do conceito de
diversidade de Thomas Jr. (1996), que a entende como uma mistura de itens caracterizados por diferengas e
similaridades. Seria assim um atributo que s6 se torna alvo de discriminagdo num ambiente social que
desvaloriza a diferenca (WOODHANS; DANIELI, 2000). “Deficiéncia ¢ uma diferenca (...) e eu acredito que,
por ser diferente, vocé ndo pode ser diferenciada” (Pessoa com seqiiela de poliomielite, banco privado
multinacional).

Emerge nos discursos também a consciéncia de que, em parte, a percepcao da deficiéncia depende da propria
forma como a PcD se vé e se posiciona na arena das relacdes sociais. Quando se vé como inferior, ou usa a
deficiéncia em causa propria, reforca o estigma que deveria buscar romper:

Aprendi que a deficiéncia fisica realmente esta dentro da cabeca das pessoas. A partir do momento em
que vocé se considera um deficiente fisico e vocé se utiliza disso para ser menor que os outros ou por
beneficio proprio, ai sim vocé tem uma deficiéncia. (Pessoa com deficiéncia no membro superior
direito, banco privado multinacional)

Se a deficiéncia ¢ uma construgao social que depende de significados compartilhados, a consciéncia da PcD em
relacdo a importancia de seu posicionamento na constru¢do de um novo sentido para o termo ¢ um fator
primordial. Seu comportamento tem um impacto na audiéncia, uma vez que a atribuicdo de significados
depende de trés fatores, como propde Omote (1996): o ator (PcD), a audiéncia (pessoas nao-deficientes na
empresa) e as circunstancias sob as quais o julgamento ocorre.
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Relacoes de trabalho no processo de inclusdo

Como se afirmou anteriormente, a inclusdo acontece em dois niveis, no individual e no grupal, e se efetiva em
cada momento e em cada interagdo, como mostram Ferdman e Davidson (2002). O que significa que, ao
estudar a questdo do PcD, ¢é preciso olhar para as dindmicas dos individuos PcDs do grupo no qual estdo
inseridos e da propria organizagao como um todo.

A metacategoria ‘relagdes de trabalho’ analisa o comportamento inclusivo e a forma como as relagdes de
trabalho se estabelecem entre gestores, PcDs e equipe. Trata de entender os discursos, agdes e sentimentos
desses atores nas suas relagdes cotidianas. Divide-se em duas subcategorias: o papel do gestor no processo de
inclusdo e o papel da PcD no processo de inclusdo. Nas linhas discursivas de alguns gestores, este papel
aparece vinculado a idéia de compaixao:

O que a gente tenta fazer é atenuar esse problema dentro da empresa, acolhendo essas pessoas,
tratando com dignidade, respeito, dando uma responsabilidade para elas sentirem-se uteis também. Eu
acho que isso é a coluna vertebral do negocio. (Gestor 1, empresa do segmento editorial)

Nesse caso, a deficiéncia é um problema a ser atenuado e a fun¢do do gestor € a de acolher, receber e fazer a
PcD sentir-se ttil. Atenuar o problema ¢ uma forma de garantir que o trabalho seja realizado, isto ¢, que a
coluna vertebral do negdcio ndo seja afetada. Isso significa que o papel do gestor ¢ conduzir a presenca das
PcDs de forma que prejudique o menos possivel o andamento do trabalho.

7

Outra conotacdo que emerge nos depoimentos ¢ a de que o gestor tem a responsabilidade de garantir
produtividade e fazer a PcD prosperar. Para tanto, tem de olhar o processo, motivar, avaliar ¢ dar condi¢des
necessarias para que esta se desenvolva, respeitando seu tempo e ritmo proprio. Alguns gestores assinalam que
faz parte de sua obrigagdo disponibilizar meios e recursos apropriados para a evolugao na carreira das PcDs.

O papel do gestor no grupo é um papel fundamental, porque o gestor tem que estar preparado para
receber as pessoas que tém deficiéncia. Ele tem que estar consciente de que as pessoas tém ritmos
diferentes, estdo em momentos de vida diferentes e saber fazer a gestdo, olhar o processo. Claro que
ele tem que garantir a sua produtividade, o desenvolvimento, desde que o critério dele seja avaliar a
capacidade, o desenvolvimento, ter o tempo adequado pra que essa pessoa se desenvolva. O gestor tem
uma area de suporte que pode recorrer, mas ele tem autonomia na gestdo dessas pessoas. (Gestor 2,
empresa do segmento editorial)

[...] Nao tem nenhum programa de treinamento especifico. Entdo, conforme o analista entra, a gente
vé qual seria o perfil para ele, de onde ele vem, o que ele ja pode ter feito de atividades, o que ficaria
mais facil para ele deslanchar aqui dentro. Entdo, a gente coloca ele na area que vai ‘deslanchar’
mais. (Gestor, banco publico)

Se considerarmos os contextos de acessibilidade propostos por Sassaki (2006), as falas dos gestores remetem a
pelo menos trés deles: garantir a comunicacgdo, os instrumentos de trabalho e métodos e técnicas que permitam
a PcD o desenvolvimento de suas potencialidades respeitando suas limitacdes.

Indo além da questdao da acessibilidade, surge no discurso o gestor inclusivo como aquele que assume o papel
de professor, dado que, por vezes, as Pcds que ele recebe ndo tém experiéncia anterior como funcionarios
corporativos, e sua escolaridade e qualificagdo profissional sdo criticas.

Nos, gestores, temos também que ser professores, porque, como a maioria deles nunca teve uma
profissdo anterior, a gente tem um desafio muito grande de dar um oficio pra essas pessoas e fazé-las
prosperar. (Gestor 1, empresa do segmento editorial)
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O gestor tem o papel de estar motivando, mostrando pra ele que a deficiéncia ndo é o problema. O
problema ¢ ele saber mostrar para os outros que ele sabe, e todos vao olhar pra ele como sendo uma
pessoa que pode querer mais na institui¢do. (Gestor 2, banco privado multinacional)

A partir dessas andlises, ¢ possivel afirmar que o papel dos gestores transita entre a funcdo de acolher,
minimizar os conflitos e facilitar e promover o desenvolvimento intelectual e profissional da PcD. Neste ultimo
caso, vale considerar a importancia que alguns gestores apontam em relagdo a necessidade do dialogo
contratual por ocasido da inclusdo. Este didlogo assumiu uma dupla funcdo: a de permitir que o gestor conhega
o histérico da pessoa deficiente e suas especificidades — o que inclui até a forma de referéncia a deficiéncia —,

bem como o estabelecimento de acordos mutuos.

A relevancia do didlogo vem do fato de que o contexto histérico e o tipo de deficiéncia vao interferir no
processo de inclusdo. As experiéncias de inclusdo sdo tao distintas quanto o histdrico e tipo de deficiéncia dos
funciondrios. Da mesma forma, ha grande diferenga entre o universo do individuo que ndo teve nenhuma
experiéncia anterior de trabalho e foi protegido excessivamente pela familia daquele que, antes de adquirir a
deficiéncia, ja tinha certa experiéncia e qualificac@o profissional.

Entdo foi assim: duas conversas distintas que eu achei até interessantes [...] Um é o primeiro emprego
em que a familia queria colocar ele numa redoma; e o outro, ndo: o outro ficou deficiente. Entdo eu
perguntei: “Como foi essa passagem sua? De teoricamente fazer tudo e depois depender dos outros
em algum momento?” (Gestor 2, banco privado multinacional)

No caso relatado acima, a primeira PcD integrada & equipe pertencia a uma familia cuja atitude era muito
protetora, agravada pelo fato de que se tratava de sua primeira experiéncia de trabalho, o que fez com que o
gestor tivesse de tratar com a familia do deficiente também.

A mae dele veio com ele. Ele veio, ela veio sentar e eu falei: “Eu quero falar com ele sozinho”. Ai eu a
levei em uma ‘salinha’, conversei com ele e expliquei que ndo é porque ele tem essa deficiéncia que ele
vai ser tratado melhor do que os outros ou menosprezado, ndo. Fiquei conversando com ele mais ou
menos duas horas e falei com a mae dele: “Estd vendo esta ‘cambada’ ai? Vai ser tratado do mesmo
Jjeito que todo mundo, e acho que é isso que ele quer, ndo é? A partir de amanhd, a senhora ndo
precisa vir mais ndo. Porque tudo que eu vou tratar é com ele, a senhora tem que deixar ele andar
sozinho”. (Gestor 2, banco privado multinacional)

[...] Ele [PcD que adquiriu deficiéncia] teve essa deficiéncia acho que ha uns cinco ou seis anos,
passou por momentos dificeis, mas era um ‘cara’ que ja trabalhava. Entdo, foi mais facil a conversa.
(Gestor 2, banco privado multinacional)

Na relagdo com a equipe de trabalho se evidencia a importancia do gestor na desmistificacao de idéias e
barreiras preconcebidas.

Teve uma vez que uma funcionaria falou assim: “Nossa, mas vocé deu uma dura neles”. Eu respondi:
“Ué? Se eu ndo falar com ele eu vou falar com quem?” Se ele estd desenvolvendo o papel errado,
porque que eu ndo vou chamar atengdo dele? Eu vou passar os panos quentes? O acionista do banco
ndo quer saber disso, ele so quer o resultado. Eu falei: “[...] Senta no lugar dele que vocé vai tomar
bronca no lugar dele”. “Ndo, ndo é isso”, ela respondeu. Perguntei: “Vocé acha que eu fui rude?” Ai
ela disse: “[...] Eu achava que vocé poderia ajudar”. Eu falei: “Ajudar eu ajudo, eu acho que uma
bronca é a melhor coisa”. Eu tive um gestor que foi meu pai no banco. Ele sempre falava pra mim: de
quem vocé gosta vocé cobra mais. Eu ndo posso falar pra ele: “Olha, meu anjinho, desculpa, vocé esta
errado, vamos melhorar aqui assim, assado”. Quer dizer, ele pode usar esse argumento para ndo
produzir. Nao posso pegar e olhar a deficiéncia como fator primordial pra que ele ndo trabalhe, ou
que ele possa esconder suas deficiéncias de trabalho. Eu falei para ela: “Sabe como eu vou falar? Do
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Jeito que eu falo com todo mundo: com respeito, mostrando o caminho que tem que ser seguido”. Eu
achei que isso era o jeito mais certo (Gestor 2, banco privado multinacional)

Foi uma das primeiras coisas que eu falei: ‘Ndo cobrem deles a deficiéncia, cobrem deles o
profissional’. Isso foi [...] dar liberdade para as pessoas para que ndo coloquem uma barreira (Gestor
2, banco privado multinacional)

Outra subcategoria das relacdes de trabalho ¢ o papel da PcD no processo de inclusdo. As falas mais uma vez
reforcaram que o posicionamento da PcD com seus pares, em relagdo a sua deficiéncia, contribui para o
estabelecimento de novos sentidos para as relagdes vividas no espago empresarial. Isso demonstra a
necessidade da propria PcD em desmistificar discursos, romper estigmas e propor o estabelecimento de
condutas adequadas, que ndo sejam nem superprotetoras nem limitantes, o que s6 € possivel quando a PcD tem
o que Mpofu e Harley (2006) chamam de “identidade saudavel da deficiéncia”.

Quando eu cheguei, eles queriam me superproteger, sabe um bibelo de cristal? Ai eu ja quebrei isso.
Eu falei: “Ndo! Vamos esquecer que eu tenho deficiéncia”. E esqueceram mesmo, de fato. Porque,
depois, eles me pediam as coisas que antes diziam que ndo podiam me pedir. Quer dizer, eu tirei da
mente deles que eu era ‘deficiente’. (Pessoa com seqiiela de poliomielite, banco privado multinacional)

As pessoas dentro do banco nunca me viram como deficiente fisico, justamente pela forma de pensar
que eu tenho [deficiéncia]. Pelo fato de eu brincar com minha propria deficiéncia, de fazer com que
aquilo seja uma coisa normal pra mim, entdo os meus pares nunca me viram como deficiente fisico. Eu
nunca tive um tratamento diferenciado por causa disso. Realmente pelo fato de ndo me ver dessa
forma. (Pessoa com deficiéncia no membro superior direito, banco privado multinacional)

Ainda em relagdo a equipe, a medida que o processo de inclusdo vai se tornando natural, uma parte da cultura
da organizagdo, a brincadeira, o humor e a espontancidade tomam conta do ambiente e permitem que as
pessoas se tratem de maneira igualitaria, sem tantas reservas, independentemente da existéncia ou ndo da
deficiéncia.

Hoje a gente até brinca (...) Nao pode ser também muito rigido, ele ndo pode exigir muito da gente,
porque muitas vezes a gente esquece que ele é deficiente. E que nem quando fala para um cego: “Vocé
ndo enxerga isso?” A gente ndo fala por mal. A gente fala: “Vamos andando, vamos andando”, e ele
vem atras da gente. (Gestor, empresa do segmento de transporte)

Dificuldades do processo de inclusio e estratégias de enfrentamento

A primeira dificuldade que aparece no discurso gerencial ¢ a de equacionar uma questdo que ¢ a0 mesmo
tempo politica, social e profissional:

O que os funciondarios tém percebido ¢ que, com o tempo, as questoes administrativas e técnicas vao se
organizando de um jeito muito proprio. Entdo, a maior dificuldade que a gente tem hoje é que a
propria pessoa com deficiéncia perceba que ela esta aqui para um determinado trabalho e ndo em luta
da causa que ela tem, e, muitas vezes, lutou por varios anos, mas que aquele espaco é um espaco de
trabalho produtivo. (Gestor 2, empresa do segmento editorial)

A questdo da inclusdo de individuos em situagdes de desvantagem na organizagdo faz com que as formas
tradicionais de luta tenham de ser traduzidas para uma logica empresarial. A forma de reivindicar direitos ndo
pode ser a mesma que se estabelece no ambiente fora da organizagdo, nas ruas, nos movimentos sociais. No
entanto, para o gestor em questdo, a empresa se resume a um espago de trabalho produtivo, que ndo deve
comportar manifestacdes alheias ao interesse do negocio.

Neste caso, fica a questdo: tem o funcionario o direito de lutar? Certamente que sim, ja que as relagdes na
empresa sdo desiguais. Tem o gestor o direito de dizer que ali é um espago reservado ao trabalho apenas? O
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cerne aqui sao os ajustes destas questdes, que tém de evoluir de maneira positiva e equilibrada para ambos os
lados.

Encontrar equilibrio nos embates cotidianos na organizacdo depende da natureza da dificuldade que se
apresenta para gestores e PcDs. Se de um lado encontram-se gestores que, como se viu anteriormente, querem
suprimir qualquer natureza reivindicatoria do ambiente corporativo, de outro se encontram, também, PcDs que
usam sua deficiéncia para conseguir vantagens adicionais e exigir um tratamento diferenciado injustificado:

Tinha um rapaz que trabalhava antes aqui que achava que devia ser tratado de forma diferenciada. E
muito pelo contrario. eu tenho que respeitar as limitagoes que a deficiéncia causa ao profissional [...]
Ele deixava muito claro que ele se achava diferente dos outros, se achava no direito de ter vantagens
que os outros ndo tinham, e isso causava um mal estar dentro da equipe muito grande. No dia em que
ele foi desligado, ele falou: “Eu acho que eu nunca fui tratado aqui como eu deveria, porque eu me
sentia menosprezado”. Eu respondi: “Como assim ‘menosprezado’? Vocé achava que tinha que ter
algum tipo de facilidade. Com exce¢do do respeito a sua condi¢do de deficiéncia, vocé tem que ser
tratado como todos os outros”. Ele dizia: “Ndo, eu acho que eu tinha que ter um tratamento
diferenciado”. (Gestor 1, banco privado multinacional)

Tal relato corrobora o argumento de Goffman (1975) sobre o fato de o individuo idealizar uma auto-
imagem que o leva a exigir dos outros uma determinada forma de tratamento que julga ser seu direito.

Por outro lado, ha, por vezes, uma relutdncia da propria equipe de trabalho por se sentir prejudicada pelo
tratamento diferenciado dado ao PcD. O gestor da empresa publica do segmento de transporte relata situagdes
em que a mera modificagdo do /layout ¢ alvo de resisténcia e atribuicao de privilégios aos ‘deficientes’ por parte
de funcionarios da corporagao.

Em grande parte, essas dificuldades surgem da propria forma como o processo de inclusdo ¢ conduzido e do
desconhecimento sobre a natureza e especificidade da deficiéncia. A empresa do mercado editorial, por
exemplo, optou por contratar deficientes auditivos sem desenvolver um conhecimento anterior sobre a natureza
deste tipo de deficiéncia, nem mesmo um suporte especializado que pudesse minimizar as barreiras de
comunicacao. Neste caso, pode-se observar que as conseqiiéncias de uma inclusdo realizada desta forma podem
ser desastrosas para a empresa e para a propria PcD.

Eles olham e percebem o ambiente de uma maneira diferente da gente. Quando vocé esta gerindo uma
equipe grande, vocé tem que entrar nos detalhes dessas diferengas e procurar o melhor caminho, e,
muitas vezes, o melhor caminho pode ser bom pra um e ndo pra outro. [...] Essas pessoas foram bem
recepcionadas e adotadas (pela equipe de trabalho), mas, pela propria cultura delas, tendem a formar
grupos. (Gestor 1, empresa do segmento editorial)

O principal obstaculo que enfrentou o gestor foi o comportamento de isolamento dos deficientes auditivos. Em
virtude da dificuldade de comunicagao — algumas vezes nem entendido nem se fazendo entender pelos demais
— comecaram a se isolar em grupos. A falta de comunicagdo gerou atritos entre os pares na empresa €
prejudicou todo o processo de interagao.

No inicio, vocé tem que ter muita boa vontade, muita paciéncia. E, com a necessidade, vocé acaba se
comunicando de uma forma ou outra, como um simples bilhete, forma gestual, mimica (muitos deles
conseguem ler labios). Eu ndo sou conhecedor de libras, até porque eu ndo tive tempo pra aprender.
As pessoas que ndo sdo portadoras de deficiéncia acabam adquirindo, elas acabam sentindo uma
necessidade e se especializam, fazem um curso. Na unidade de Itapecerica o processo de inclusdo ndao
foi assim. Ndo que tenha sido dramatico, [mas] é uma regido muito afastada, tem uma caracteristica
mais de interior, entdo as pessoas foram muito receptivas. Ja em Osasco eu tive muitos problemas.
Atrito com outros funciondrios, com a equipe, aquele cld. [...] Eu percebo, que eles tém uma
necessidade, uma vontade de fazer com que uma pessoa entenda o que esta sendo falado e essa outra
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pessoa tem que ter vontade de entender. A gente percebe que a comunicagdo é fundamental. (Gestor 1,
empresa do segmento editorial)

E interessante observar que um gestor com 99% de deficientes auditivos em sua equipe, que se isolam pela
dificuldade de comunicacdo, ndo faz um curso de libras porque “ndo tem tempo”. Nesse caso, por que a
empresa inclui em sua maioria o deficiente auditivo e nao disponibiliza um tempo na semana para o
aprendizado de libras para seus funcionarios? Nao por acaso este gestor assim descreve a experiéncia de
inclusdo: “ndo que tenha sido dramatico”. A expressao parece demonstrar a dificuldade do processo, decorrente
especialmente da formagao de agrupamentos naturais entre as PcDs, que, segundo o entrevistado, acabaram se
tornando um “cla”, nao entendiam ninguém nem se faziam entender.

A forma de inclusdo reforcou o comportamento do endogrupo, como argumentam Ashforth e Mael (1989) e
Tajfel (1982). A afiliagdo a um grupo representa para o individuo a possibilidade de reduzir a incerteza
subjetiva (HOGG; TERRY, 2000), uma vez que o significado emocional implicito na relacdo individuo/grupo ¢
um estimulo afetivo a medida que a pessoa se sente parte integrante do grupo.

A dificuldade de comunicacdo, associada a falta de iniciativa da empresa em promover cursos de libras ou
mesmo dindmicas que permitissem a interacdo, reflete a forma como o processo de inclusdo foi, de fato,
conduzido. Coloca-se o deficiente auditivo na organizagdo, sem sequer saber como lidar com a situagdo, como
integra-lo no ambiente. E o gestor se vé diante de uma situacao nova para a qual ndo consegue dar respostas
satisfatorias.

O natural num processo efetivamente inclusivo € que, no inicio, haja apoio de especialistas externos. Com o
tempo, os proprios parceiros de trabalho devem incorporar a linguagem, dispensando o especialista, como se vé
no exemplo a seguir.

A empresa de transporte publico procurou alocar pessoas que dessem suporte a PcD (tetraplegia total), de
forma que esta tivesse um maior grau de autonomia. Antes da existéncia do Projeto de Inclusdo, o profissional
de suporte era oferecido por uma associagdo. Hoje, os colegas de equipe da empresa desempenham esta fungao,
0 que mostra a tentativa da empresa em envolver os funcionarios no processo, como relata a PcD
tetraplégica:“[...] a autonomia eu fui ganhando quando fui desenvolvendo parceiros no trabalho [...]. Logo no
inicio, [a empresa] ndo conseguia pdr alguém para me auxiliar”.

Diferente ¢ o caso da empresa que contratou pessoas com deficiéncia auditiva. Nao s6 ndo ha um esforgo para
que os funciondrios se familiarizem com a linguagem dos sinais, como os dois Unicos intérpretes da empresa
sairam de férias a0 mesmo tempo:

O problema ¢ [...] que aqui sdo varios deficientes auditivos, mas os intérpretes estdo de férias. Ai fica
dificil. [A empresa] Precisa dos intérpretes. [...] Falar o basico com eles umas dez pessoas conseguem,
mas sdo muitos gestos. (Pessoa com distemia, empresa segmento editorial)

As dificuldades aumentam também conforme o tipo e o grau de deficiéncia, o que tem impacto direto na
progressao da carreira:

Ele entrou no programa de trainee e eu tenho uma dificuldade, um dilema. Se eu ndo promové-lo a
analista, estarei fechando uma porta. Aqui se entra como analista trainee e vai subindo. O que uma
pessoa normal faz num grau 100, ele faz num grau 20. Como vai mensurar isso? Como vai comparar
com os outros analistas? Vai fechar a porta? Tem que buscar o ponto certo e isso é dificil de conversar
com ele. Ele vai percebendo, e nos também, que, das 15 pessoas que entraram no programa, algumas
Jja foram promovidas e ele estd ficando para tras. Ele também cobra “O que vai acontecer comigo?” E
eu cobro o pessoal da administra¢do: “O que fagco com ele?” Promover por promover ndo é correto,
mas quais sdo os parametros que se vai usar? ‘Tenho certeza de que futuramente ele vai ser brecado e
como vou trati-lo? Como ele vai se sentir quando chegar nesse ponto?’ E esse o tipo de
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questionamento, sdo pontos que a dire¢do vai ter que pensar como resolver. (Gestor 2, empresa
publica do segmento de transporte)

O gestor ndo consegue prover uma resposta eficiente para a questdo da PcD tetraplégica e delega o dilema a
direcdo da empresa. Os pardmetros de avaliacdo e promogdo da PcD utilizados pelo gestor sio os mesmos
atribuidos as pessoas sem deficiéncia. Prevalece, assim, a 16gica empresarial, quantitativa e comparativa, € nao
a logica da diversidade. As especificidades e potencialidades desta PcD nao sao objeto de discussao.

Aqui ha a necessidade de se rever o significado do desenvolvimento profissional das PcDs, valendo-se de
parametros inclusivistas, o que significa pensar o individuo em relagdo a ele mesmo, a sua prontiddo fisico-
intelectual-social e ao ambiente fisico-social em que esta inserido.

Em relagdo ao comportamento da equipe, duas posturas exemplificam as dificuldades do gestor: a do
profissional que se recusa a trabalhar com a PcD e a que desconsidera a possibilidade de esta pessoa ser ativa.

Dentro da empresa, eu ja ouvi: “Por que vocé ndo deixa ele (PcD) em casa? Por que ndo coloca na
‘salinha’ lendo jornal?” Respondi que ele ndo é um vaso de flor para ser deixado no cantinho. “Se
coloca no lugar dele. Como vocé se sentiria?” Sdo posicoes que ja ouvi na empresa e ndo sdo de
analistas, sdo de chefias. Tem pessoas que vieram conversar comigo: “Olha, eu ndo vou poder
conversar com ele, porque eu me sinto meio intimidado, bloqueado [...] ” A nossa maior dificuldade foi
trata-lo como uma pessoa igual a nos, porque a primeira impressdo que se tinha é que ele seria uma
pessoa diferente, que deveria ser tratado como uma pessoa diferente. (Gestor 2, empresa publica do
segmento de transporte)

E interessante observar que este preconceito manifesta-se independentemente do grau de qualificagio da PcD, o
que reforca a crenga de que a limitacdo fisica acarreta um comprometimento intelectual. Conforme destaca
Goffman (1988), as pessoas tendem a inferir, baseando-se nas imperfeicdes originais, uma série de outras
imperfeicdes, o que caracteriza um fendmeno de generalizacdo da deficiéncia, como se a deficiéncia tornasse as
pessoas totalmente incapacitadas, independente do grau e tipo de comprometimento presentes.

[...] Muitas vezes é engragado, porque vocé ouve muita gente falar assim: “Ah, se eu fosse vocé, eu
ndo tinha pegado, porque sera que ele vai conseguir se desenvolver?” Ai, ao mesmo tempo, quando
vocé olha para uma pessoa que fez duas faculdades (ele fez duas faculdades), fez uma pos-graduagao
em controladoria, vocé pensa “Sera que a pessoa ndo é capaz de aprender?” Vocé tem que dar uma
chance para a pessoa. (Gestor, banco publico)

Do ponto de vista da PcD, muitos sdo os fatores que dificultam seu real desenvolvimento na organizagio e sua
ascensao profissional. Mesmo os individuos que se tornaram deficientes e cujo lastro profissional anterior ao
acidente permitiu que se diferenciassem de alguém que esta comegando a carreira, prevalecem os limites que o
impedem de progredir na empresa. No caso da PcD tetraplégica, sua propria condigdo a impede de participar de
treinamentos longos, ou dar respostas muito rapidas. Seu tempo ¢ diferente e a empresa tem de saber se adequar
a esta realidade.

Eu tenho que me conformar com algumas coisas. Eu ndo consigo escrever textos longos, nem com
muita velocidade, ndo consigo dar respostas muito rapidas. Eu tenho um timing diferente [...] Tem
situagoes que eu teria que viajar, participar de foruns de outras atividades, ndao da para eu ir. Eu acho
que uma realidade hoje [seria] a empresa pagar para eu ir, pagar mais alguém para estar comigo.
Quer dizer, ndo é realidade isso, acho que isso impede que eu avance, e alguns treinamentos, algumas
coisas que aparecem, eu sei que também ndo sdo possiveis. Eu ndo consigo diariamente estar dez
horas em fungdo do trabalho. Tenho fisioterapia a fazer [...]. Quinze anos de lesdo medular pesam
bastante na saude. [...] Acho que preciso conseguir evoluir por outros caminhos. (Pessoa com
tetraplegia, empresa publica do segmento de transporte)
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O aspecto mais grave para determinadas deficiéncias ¢ o problema da locomogdo. O curioso de se observar ¢
que em muitos casos as reunides e treinamentos nao sdo deslocadas para o andar térreo, onde se encontra o
cadeirante, que, simplesmente, fica isolado do processo:

Eu estou em briga na minha agéncia, porque eu ndo subo as escadas. Pedi um elevador desde minha
entrada e até agora ndo colocaram |[...] as barreiras arquitetonicas é que me podam o acesso ao outro
nivel da agéncia, onde eu posso conhecer outros trabalhos da agéncia. Por falta do elevador, eu fico
la embaixo. (Pessoa com seqiiela de poliomielite, banco publico)

[...] Entra muito a questdo dos elevadores: é raro vocé encontrar um adaptado, ainda mais com um
software de voz que faca o elevador falar em qual andar ele esteja. (Pessoa com deficiéncia visual,
banco privado nacional )

Por vezes, a situacdo se torna perversa, como se vé no dialogo a seguir. Em protesto a falta de condigdes de
acessibilidade, a PcD se recusa a subir escadas para participar de reunides da empresa. Contudo,
sarcasticamente, seu colega a provoca em dia de festa, ocasido da qual fez questao de participar.

[...] O chefe falou pra mim: “Mas vocé ndo falou que ndo esta subindo mais a escada porque sua
coluna ndo estd boa?” Eu falei: “Ndo, mas é que hoje ndo é reunido, hoje é dia de festa [...] Vocé
acha que eu vou deixar de comer um pedago de bolo de chocolate” Ai ele disse: “Ah, mas a gente
levaria um pedaco de bolo pra vocé”. (Pessoa com seqiiela de poliomielite, banco publico)

Uma explicago para a dificuldade de ascensdo profissional provém do medo e¢ da descrenga na capacidade
intelectual da PcD. O estigma da deficiéncia se sobrepde a capacidade da PcD, como se pode observar no
seguinte depoimento:

[...] As vezes eu acho que dé um pouco de inseguranca nessa hora [da promogdo da PcD]. Eles ndo tém
uma adaptagdo correta para estar promovendo um deficiente, ainda mais no meu caso, que é visual [...] As
pessoas, no modo de ver a pessoa portadora de deficiéncia visual, chegavam a desacreditar, e colocar um
pouco de inseguranga na hora de oferecer esse servico ao deficiente [...] Eles acham que a deficiéncia
pode prejudicar um pouco. (Pessoa com deficiéncia visual, banco privado nacional).

= Estratégias de enfrentamento

Entre as formas de enfrentamento das dificuldades descritas nos depoimentos, destacam-se dois
comportamentos caracteristicos.

De um lado, a PcD, que busca ‘melhorar o seu trabalho’, qualificar-se, mostrar que tem potencial e que se
esforca sobremaneira, por vezes superando o ritmo de trabalho da média de seus pares sem deficiéncia.
Goffman (1975) destaca que uma pessoa estigmatizada pode dedicar um grande esfor¢o individual no dominio
de atividades consideradas geralmente inapropriadas a sua condi¢do, seja por motivos fisicos ou
circunstanciais. Na tentativa de romper com a realidade de seus atributos, emprega uma interpretagdo nao-
convencional do carater de sua identidade social.

Eu tento me esforcar ao maximo pra me desenvolver. Mas é claro que limita¢oes todo mundo tem, e a
gente tem que aprender a lidar com elas. Eu acho que através (sic) do meu trabalho, no dia-a-dia, ¢ a
melhor forma de mostrar que vocé é capaz, que vocé consegue trabalhar com a sua limitagdo. (Pessoa
sem o brago direito, banco privado nacional).

Por outro lado, ha outra estratégia de enfrentamento, que ¢ a da PcD que ‘luta na empresa’ por condigdes
adequadas ao seu desenvolvimento.

Eu me recuso a subir as escadas para participar de reunioes. Em protesto. [...], eu ndo subo
[referindo-se a falta de um elevador na agéncial [...] Como membro da Cipa [Comissdo Interna de
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Prevengdo de Acidentes], eu vou lutar, vou entrar em contato, vou reclamar. Eu quero marcar uma
entrevista com a mo¢a do RH e quero falar sobre esta questdo [...], mas eu estou na luta para que esta
[barreira] seja derrubada. (Pessoa com seqiiela de poliomielite, banco publico).

Aprendizagem
Aprendi que existem necessidades e que sao muitas. (Gestor 1, empresa do segmento editorial)

Um dos pontos centrais destacados nos depoimentos como parte do processo de aprendizagem dos gestores ¢é
ter de comegar a pensar em termos de necessidades das pessoas: do que estes individuos precisam e o que o
gestor tem de prover para garantir éxito no processo de inclusdo. Nesse sentido, reforcam a importancia de
estabelecer um didlogo com a PcD, aproximar-se do seu universo para que a aprendizagem mutua ocorra.

O que vale nisso é o dia-a-dia, principalmente a conversa. A conversa se abriu e ele também aprendeu
a trabalhar isso; é uma coisa bilateral: ele ensina e a gente também ensina. Nos caminhamos e
aprendemos juntos. (Gestor 2, empresa publica do setor de transporte)

Observa-se aqui a necessidade de se dar sentido ao processo de inclusdao, o que pode remeter ao conceito de
sensemaking de Weick (1995), ao identificar sete propriedades tipicas de qualquer atividade de criacdo de
sentido: 1) constru¢do de uma identidade; 2) essa construgdo ¢ sempre retrospectiva; 3) realizada num contexto
social; 4) por meio da acdo e do discurso performativos, isto €, capaz de criar ambientes sensiveis; 5) reporta-se
a eventos em curso; 6) de onde se extraem sinais; 7) guia-se pela plausibilidade e nao pela verdade.

De acordo com o autor, as pessoas na organiza¢do nao apenas interpretam a realidade, mas produzem sentido
no ambiente em que estdo inseridas, constroem coletivamente significados.

Tudo o que eu sei hoje de crédito e agora que eu estou aprendendo aqui é novo pra mim. Eu estou
aprendendo dia a dia. E eu acho que a organizacdo aprendeu com a gente a respeitar, a ndo segregar,
a ver que a gente tem capacidade como uma pessoa que ndo tem deficiéncia. [A organiza¢do] aprende
como lidar com as pessoas. (Pessoa com seqiiela de poliomielite, banco privado mutinacional).

Eu percebo que, pelo menos até agora, os meus chefes tém aprendido bastante com isso também. As
vezes eles falam que eu ndo vou conseguir, mas que ndo tem problema, que eu posso fazer outra
fungdo. E enquanto eles estdo falando isso, eu ja vou la e vou fazendo, pra ver se eu vou conseguir [...]
Eles deixaram de me ver como um coitado. Eles viram que eu era capaz de fazer aquilo, entdo eu achei
muito legal. (Pessoa sem o brago direito, banco privado nacional).

Se a aprendizagem ¢ bilateral, o individuo aprende que é capaz e a organizagdo aprende a respeitar as
diferencgas, a ndo discriminar, a extrair o melhor da diversidade.

Conclusao: implicagcoes para a pratica da inclusao

Com a intengdo de entender as experiéncias de inclusdo de gestores e PcDs e identificar qual o significado da
inclusdo, conduziu-se um estudo qualitativo interpretativo em cinco empresas paulistas. O estudo teve por
intengdo dar duas contribui¢des: entender o significado da inclusdo em empresas que tém uma politica de
diversidade e discutir quais as implicagdes dos resultados para a pratica inclusiva. A seguir, apresenta-se um
quadro-sintese que resume as implica¢des da inclusdo, construido com base nos relatos das experiéncias
estudadas:
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Quadro 3 — Resumo das implicagoes da inclusdo.

Implicacdes para as PcDs Implicacdes para os gestores Implicacdes para as empresas
Aprender a se posicionar perante Promover aprendizagem Criar uma cultura inclusiva
seus pares e chefes compartilhada Estudar/conhecer a deficiéncia
Desenvolver sua capacidade de Distinguir problemas reais de abuso  Garantir apoio de especialistas
trabalho, o saber da PcD de sua condicao Quebrar estigmas, romper barreiras
Traduzir agdes reivindicatérias dos ~ Desenvolver a capacidade de Rever ritmo, tempo, horario de
movimentos sociais em estratégias trabalho da PcD trabalho e sistemas de avaliagdo
empresariais de luta por direitos Promover a integragdo na equipe convencionais
Quebrar estigmas, romper barreiras  Evitar a superprote¢do Colocar foco no empoderamento da
Expressar claramente suas Manter sempre o dialogo PcD e em suas possibilidades de
necessidades Quebrar estigmas, romper barreiras ~ ascensdo profissional
Estudar/conhecer a deficiéncia Garantir todos os parametros de

Colocar foco no empoderamento da  acessibilidade
PcD e em suas possibilidades de
ascensao profissional

Fonte: as autoras.

Repensar as relagdes de trabalho baseando-se na presenca de atores antes excluidos do cenario empresarial
implica discutir os papéis que desempenham gestores ¢ PcDs no processo: significa romper com o olhar
convencional dos gestores e educar este olhar para as necessidades das pessoas, com a intengdo de extrair a
potencialidade dos sujeitos frente aos limites da deficiéncia.

Uma gestdo que se ocupa das ‘necessidades das pessoas’ busca, sobretudo, a adapta¢do da organizacao as
PcDs, e ndo o contrario. Isso pressupde desenvolver um ambiente propicio a igualdade e a plena participagao.
Participagdo entendida aqui como a possibilidade de a PcD se manifestar quando assim o desejar, o que
demonstra que interessa ao grupo sua participagdo. Sem participagao plena nas atividades nao se pode falar em
empresa inclusiva.

Para que se atinja este estagio de inclusdo ¢ preciso que a diversidade seja potencializada. Dessa forma, a
experiéncia de inclusdao tem de ser coletiva, nao pode estar concentrada s6 em uma parte da empresa, tem de
estar espalhada na organizacao. Todos no grupo organizacional tém de ter a sensacao de inclusdo.

Olhar para as necessidades das PcDs quer dizer garantir o éxito da inclusdo, ou seja, o seu desenvolvimento, o
que exige que se derrubem barreiras arquitetonicas e atitudinais. Para tanto, é preciso que ocorram mudancas
nao apenas de cunho organizacional, mas também daquelas que dependem da decisdo e da postura dos gestores.

Uma politica de inclusdo empresarial adequada e forte ¢ exemplos de casos bem sucedidos propiciam o
desenvolvimento de uma cultura organizacional inclusiva e flexivel o suficiente para responder aos desafios de
cada caso. Conhecer a deficiéncia, dialogar com entidades de apoio e se valer dos conhecimentos ja construidos
sobre limites e potencialidades das PcDs ao longo dos anos por instituicdes de apoio sdo praticas fundamentais
aqueles que desejam que suas agdes inclusivas prosperem.

Nao basta apenas entender de diversidade: ¢ preciso usar a diversidade numa orientacdo para a aprendizagem e
efetividade. Nao se trata de tolerar a PcD, o que ¢ insuficiente: ¢ preciso dar oportunidades iguais. Nesse caso,
cabe ao gestor e a empresa assegurar politicas e procedimentos que déem conta de todos os componentes da
inclusdo, como bem colocam Ferdman e Davidson (2002): presenca e visibilidade em grupo e individualmente;
seguranca (confianga de que ndo sera agredida); eqiiidade (tratamento igual); sentimento de valorizacdo
individual e no grupo; possibilidade de expressar-se de forma auténtica; voz e participacdo; sentimento de
propriedade; adaptacdo e aprendizagem continua, individual e coletivamente; entre outras acdes possiveis.
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Voltando ao problema de pesquisa: o discurso e a pratica da inclusdo nas organizagdes conciliam o respeito a
diferenga com igualdade de oportunidades? Na percepcao dos entrevistados, os relatos mostram que nem
sempre. Embora o discurso tenha amadurecido nesta direcdo e algumas praticas ja revelem avangos
consideraveis, como se pode constatar na pesquisa, as experiéncias ainda refletem muito mais o paradigma de
suporte e servicos do que o paradigma de empoderamento, reflexo direto do significado e da idéia de inclusao.
Ainda sera necessario muito tempo para que se encontrem formas que levem a que as PcDs se sintam seguras,
aceitas, engajadas e respeitadas em seu ambiente de trabalho.
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